Stratégiai üzleti egységek a telekommunikációban by Bőgel, György & Salamonné Huszty, Anna
BŐGEL György-SALAMONNÉ HVSZTY Anna 
STRATÉGIAI ÜZLETI EGYSÉGEK 
A TELEKOMMUNIKÁCIÓBAN* 
A tanulmány a telekommunikációs stratégiai üzletágak azonosításával, a telekommunikációs portfolió összeál­
lításának kérdéseivel foglalkozik. Rövid módszertani bevezető után áttekintést ad a telekommunikációs piac 
általános helyzetéről, elemzi a szolgáltatási, az ügyfelek szerinti és a földrajzi portfoliók fejlődését, végezetül 
pedig felhívja a figyelmet az üzletági és a vállalati szintű stratégiák megvalósításához szükséges alapvető 
képességek fontosságára. 
A világ t e l ekommunikác iós p iaca ma méreté t és struk­
túráját tekintve egyarán t á ta lakulóban van. Növekedés i 
rátája m e g h a l a d j a a g a z d a s á g é t , tehát a G D P - n belül i 
a ránya növeksz ik . A vál tozás a piaci egyensúly tekin­
t e t é b e n a l e g d r á m a i b b : r é g e b b e n az e l a d ó k p i a c á r ó l 
b e s z é l h e t t ü n k , m a p e d i g e g y r e i n k á b b és e g y r e t ö b b 
helyen a vevőkéről . A háttérben a technika fejlődése, a 
piac l iberal izálása, a nagyszabású privatizációs hul lám és 
a vál la la tok global izá lása húzódik meg. A radikális átala­
kulási folyamat a t e lekommunikác iós vállalatok számára 
sajátos stratégiai és vezetési p rob lémáka t vet fel. 
A stratégiai üzleti egységekről általában 
A fejlett i pa r i o r s z á g o k vá l l a l a t a inak g y a k o r l a t á b a n , 
s t r a t é g i a i v e z e t é s i r e n d s z e r e k e l e m e k é n t , n é p s z e r ű 
he lyze te lemzés i , tervezési és irányítási módszerré vált a 
stratégiai üzleti egységek ( angolu l : strategic business 
unit, S B U ) kia lakí tása , és az ér tékelésükre, kezelésükre 
szolgáló portfol ió módszer . 
A s t r a t é g i a i ü z l e t i e g y s é g e s z k ö z ö k n e k , t e v é ­
k e n y s é g e k n e k ( t e r m e l é s , f e j l e sz té s , é r t ékes í t é s s tb . ) , 
i l letve az azokat végző do lgozóknak és szervezeti rész­
l e g e k n e k o l y a n r e n d s z e r e , a m e l y h e z a vál la la t kü lön 
stratégiát rendel , ame lye t irányítási , e lszámolás i szem­
pontból szerves egészkén t kezel . A szervezet i ábrákon 
gyakran saját t e rmékekke l , szolgál ta tásokkal , ügyfélkör­
r e l r e n d e l k e z ő , s z á m o t t e v ő ö n á l l ó s á g g a l m ű k ö d ő 
nyereségközpont (divízió) formájában je lenik meg, de ez 
nem szükségszerű: vannak olyan vállalatok, amelyek a 
stratégiai üzlet i egysége ike t csak e lemzés i és tervezési 
c é l b ó l a z o n o s í t j á k . A l k a l m a z á s u k e l t e r j edésé t o l y a n 
k ö r n y e z e t i v á l t o z á s o k idéz t ék e lő , m i n t a növekedés i 
lehetőségek beszűkülése számos iparágban; a növekedés 
érettségi szakaszának elérése sokféle te rmék és szolgál­
tatás ese tében; a technológia i vá l tozások felgyorsulása a 
* Jelen tanulmányunkhoz az adatgyűjtést 1995. januárjában 
zártuk le. 
gazdaság szinte minden területén; és mindezek mellet t -
illetve ezekkel összefüggésben - a verseny olyan mér tékű 
kiéleződése, amire már nem lehetett egyszerűen új üzlet­
ágak m e g n y i t á s á v a l , a h e t v e n e s é v e k b e n m e g s z o k o t t 
d i v e r z i f i k á c i ó s t e c h n i k á k k a l r e a g á l n i . A v á l t o z á s o k 
ha tására a nagyvá l l a l a tok v e z e t ő i n e k f igye lme c é g ü k 
központi , „ tör ténelmi" üzletágainak verseny-stratégiája, 
valamint üzleti portfoliójuk opt imal izá lása felé fordult. A 
fo lyamat f e lgyorsu lá sához az is hozzá já ru l t , h o g y az 
üzletágak közöt t egyre n a g y o b b kü lönbségek muta tkoz­
tak növekedési lehetőségeik, j ö v e d e l m e z ő s é g ü k és erő­
f o r r á s a i k k i h a s z n á l t s á g a t e k i n t e t é b e n . ( A n s o f f -
McDonne l , 1990) 
Történeti szempontbó l vizsgálva a kérdés t , e lmond­
hatjuk, hogy a vállalati szóhasznála tban először a straté­
giai üzleti terület foga lma (angolul : strategic business 
area, S B A ) j e l e n t m e g , a m i a k ö r n y e z e t n e k o l y a n 
elkülönült szegmensét je lent i , ame lyben a cég üzletet akar 
- vagy éppen nem akar - csinálni . A gyakor la t i a lkal­
mazásban a Genera l Elec t r ic C o m p a n y volt az ú t törő , 
amely közvetlen megfelelést teremtett a cég operatív rész­
legei és az üzleti területek között , i lyen m ó d o n hozva létre 
a maga stratégiai üzleti egységei t . 
A s t r a t ég i a i üz le t i e g y s é g e k és a s t r a t ég i a i üz le t i 
területek között i különbséget , az e lőbbiek k ia lakí tásával 
és a lkalmazásával kapcsolatos p rob lémáka t , a lehetséges 
mego ldásoka t a szak i roda lom rész le tesen tárgyal ja . A 
vonatkozó munkákból ki tűnik, hogy ál ta lánosí tható , m in ­
den helyzetben érvényes szabályok n incsenek, a vállalat 
és környezetének je l lemzői , más szóval az adott szi tuáció 
dönti el, hogy ezeket az egységeket mi lyen s z e m p o n t o k 
alapján határolják el egymástó l . A szi tuációs fel tételek 
természetesen idővel megvál tozhatnak , ami szükségessé 
teheti az üzleti egységek határvona- la inak átrajzolását is. 
H a s o n l ó k é p p e n az is a vá l la la t i s a j á tosságok tó l függ , 
hogy milyen szervezeti formában, mi lyen funkciókkal és 
hatáskörökkel felruházva működte t ik őket . 
Az üzleti egységek e lemzéséhez - egyéb el járások és 
módsze rek mellet t - a Bos ton Consu l t i ng G r o u p á l ta l 
kialakított, és más tanácsadók, vállalati s zakemberek által 
számtalan változatban továbbfejlesztett portfol ió mátr ix 
nyúj t s eg í t sége t (a m ó d s z e r á l t a lános le í rását lásd pl . 
Neubaue r , 1984). A módsze r alapötlete a hatvanas évek­
ben a m á r emlí tet t Genera l Electr icnél született meg. A 
vál la la tnál végze t t v izsgá la tok és részle tes s tat iszt ikai 
e l emzések során sikerült o lyan tényezőket azonosí tani , 
ame lyek számot tevő befolyást gyakorol tak a nyereség, a 
tőkemegtérü lés i mu ta tó és a pénzforgalom alakulására, 
m a g y a r á z a t o t a d v a ar ra , hogy miér t nye reségesebb az 
e g y i k ü z l e t á g a m á s i k n á l . A z ö s s z e f ü g g é s e k f e l ­
ha szná l á sáva l ku t a tók és t anácsadók teljes ipa rágakra 
ki ter jedő sz imulác iós model lek összehasonl í tásához fog­
tak hozzá; a kutatás i p rogram P I M S néven vált ismertté. 
A 2 5 0 vál la la t ra ki ter jesztet t v izsgála t során - többek 
közö t t - a r ra az e r e d m é n y r e ju to t tak , hogy a jövede l ­
m e z ő s é g és a készpénzforga lom alakulásával az egyes 
üzleti egységek által elért piaci részesedés mutatja a leg­
e rősebb pozi t ív korrelációt , tehát az üzletágak verseny­
helyzeté t - a konkurense ihez viszonyítot t erejét - elég jól 
k i lehet fejezni a piaci részesedésük nagyságával ; piacuk 
vonzóere jének nagysága pedig annak növekedés i sebes­
ségével „növekedés-p iac i részesedés mátr ix" nevet , ami 
a portfolió mátrixot kifeszítő két tengely elnevezésére utal. 
A B C G - m á t r i x alapján kifejlesztett minden portfolió­
vál tozat lényege az , hogy ké t tényező , illetve tényező­
csoport tükrében - ame lyek közül az egyik a környezet 
hatótényezői t , a másik a be lső helyzetet reprezentálja -
é r t é k e l i k a v á l l a l a t s t r a t ég i a i üz le t i e g y s é g e i t , és az 
ér tékelés e redménye i t egy mátr ixon ábrázolják. A mátr ix 
e g y e s z ó n á i b a n m e g j e l e n ő ü z e t á g a k h o z á l t a l á b a n 
b i z o n y o s k ö v e t e n d ő s t r a t é g i á k a t is h o z z á r e n d e l n e k 
(például „kérdőjelek": beruházás ; „sztárok": növekedés; 
„fejőstehenek": lefölözés; „döglöt t kutyák": kivonulás) , 
i lyen m ó d o n a por t fol ió mát r ix nem csupán e lemzés i , 
hanem fe ladatmeghatározás i eszközként is a lkalmazható­
nak bizonyul t . A portfolió model leknek , a tengelyeik el­
nevezésé t és az ajánlott s tratégiákat tekintve, sokféle vál­
t o z a t a l é t e z i k , v á l l a l a t i a l k a l m a z á s u k n á l - a l e g ­
megfe le lőbb vál tozat k iválasz tása mellet t - rendszer int 
további adaptác iós munká ra is szükség van. 
A portfol ió módsze r - ha helyesen a lkalmazzák - a 
köve tkező kérdések megválaszolásához szolgáltat infor­
mációkat : 
• menny i re k iegyensúlyozot t a vállalat tevékenységi 
(üzletági) struktúrája, hol vannak „fehér foltok" a 
te rmék- , i l letve üzletági szerkezetében; 
• mi lyen az egyes üzleti egységek helyzete a környe­
zet és a be lső adot tságok szempontjából; 
• m i az egyes üzleti egységek szerepe a vállalat álta­
lános stratégiájában; 
• mi lyen s tratégiát célszerű követni az egyes üzleti 
egységekben . 
A p o r t f o l i ó m o d e l l e k k i e m e l k e d ő és t a r t ó s n é p ­
szerűsége - a stratégiai e lemzési és tervezési módszerek 
k ö r é b e n - a l a p v e t ő e n ké t o k r a v e z e t h e t ő v i s sza . A 
fontosabbik: nem csak a s tratégiaalkotáshoz, hanem más 
vezetői dön tésekhez , pé ldául a diverzif ikációhoz, az át­
s z e r v e z é s e k h e z ( d e c e n t r a l i z á l á s , n y e r e s é g k ö z p o n t o k , 
l e á n y v á l l a l a t o k l é t r e h o z á s a s tb . ) és a k ü l s ő fo r rások 
bevonásához is jó l hasznos í tha tó , fontos információkat 
ad. A másik ok az , hogy az időszűkében levő vezetőknek 
„ d ö n t é s r e é r e t t e n " szo lgá l ta t ja a z o k a t : e l e m z é s e red­
ményei t vizuál isan és jó l á t tekinthető formában jelení t i 
meg , valamint döntési j avas la tokka l is szolgál . Kot ler a 
por t fo l ió m ó d s z e r e l ő n y e k é n t eml í t i m é g azt is , hogy 
elősegíti a mened-zserek anal i t ikus és stratégiai gondo­
lkodásmódjának fejlődését. (Kotler , 1991) 
A módsze rek korlátai t hamar fel ismerték, nevezetesen 
azt, hogy a portfol ió mátr ix csak a je len leg i tevékeny­
ségekre vonatkozóan a d információkat , továbbá , hogy az 
eljárás nem képes kezelni az üzleti egységek közöt t i kap­
csolatok hatását , n e m számol a sz inergiával . E g y port­
folió mát r ix ö n m a g á b a n n e m a l k a l m a s az üz le tágaka t 
összekötő horizontál is s tratégiák (az e lnevezés Portertől 
származik: lásd Porter , 1985) alapjainak és tar ta lmának 
megjelení tésére, sőt, inkább az egyes üze tágak független­
ségét sugallja. A hor izontál is s t ra tégiák j e l en tősége az 
e lmúl t években - a t echn ika fe j lődése (e lek t ronizá lás , 
konvergens technológiai haladás) és a verseny global i -
zálása következtében - növekedet t , m i k ö z b e n a he tvenes 
években megindul t nagy diverzif ikációs és vállalatfelvá­
sárlási hul lám vége t ért; az u tóbb iban e g y e s e k szer int 
több volt a kudarc , min t a siker. T ö b b e n a portfol ió tech­
nika statikus je l legét is gyengeségkén t je lö l ték m e g , de a 
gyakorlat i a lkalmazás során kiderült , hogy ezt a korlátot 
fel lehet oldani , ha a környezet várható trendjei is szere­
pelnek a mátr ix megfelelő tengelyén. 
Miközben az eljárás rohamosan terjedt, az a lkalamzási 
gyakorlat felszínre hozta azokat a há t rányoka t is , amelyek 
arra intenek, hogy csak a portfol ió e l emzés e redményei 
alapján, illetve kizárólag a s t ratégiai üzlet i egységekre 
koncentrálva, nem szabad stratégiai dön téseke t hozni . 
Prahalad és H a m e l (1993) vitatja azt a nézetet , amely 
szerint a diverzifikált vál lalatokat egyszerűen stratégiai 
üzleti egységek portfoliójaként cé lszerű felfogni. A vál­
lalat vé leményük szerint egy fához hasonl í tha tó , amely­
nek az a lapvető szervezet i képességek a gyökere i (mivel 
ezek biztosítják a támasztékot és a táplálékot) ; a törzse és 
a vas tagabb ágai az a l apve tő t e rmékcsa ládok ; a véko­
nyabb ágai az üzleti egységek; és a levelei , a virágai és a 
gyümölcse i az egyes konkré t vég te rmékek . 
Praha lad és H a m e l vál lalat i e s e t t anu lmányok tanul­
mányozása alapján arra a következ te tés re jutot t , hogy ha 
a v á l l a l a t o k e l h a n y a g o l j á k az a l a p v e t ő k é p e s s é g e i k 
fejlesztését, akkor hosszú távon b iz tosan l emaradnak a 
versenyben. De mit é r tenek a lapvető képességeken? Ezek 
kollektív tanulás e redménye i , és e lsősorban a termelési 
készségek koordinálására és a technológiák integrálására 
vonatkoznak: összekapcsol ják a kü lönböző üzletágakat , 
és b i z tos í t j ák az ü z l e t á g a k f e j l e s z t é s é h e z s z ü k s é g e s 
hajtőerőt. Az a lapve tő képes ségek és az egyes végter­
m é k e k közöt t i kapcso la to t az a l apve tő t e rmékcsa ládok 
te remt ik m e g , a m e l y e k az a l apve tő k é p e s s é g e k tárgyi 
megtestesí tői . 
A gyakorlatból levonható tanulság Praha lad és Hame l 
szer in t a z , hogy h o s s z ú t ávon az a v á l l a l a t l esz ver ­
senyképesebb , a m e l y i k a l a c s o n y a b b kö l t s égekke l és a 
v e r s e n y t á r s a i n á l g y o r s a b b a n f e j l e s z t i a z a l a p v e t ő 
képessége i t , f e lhaszná lásuk r é v é n p e d i g p iac i innová­
ciókra képes . H a a vál lalatnak az így felfogott a lapvető 
képességek valóban k i eme lkedő fontosságú erőforrásai , 
akkor annak stratégiájában - úgy az e lemzésekné l , mint a 
célok és a megvalós í tásukat szolgáló akc iók kijelölésénél 
- fontos szerepet kel l kapn iuk , m e g e l ő z v e a stratégiai 
üzleti egységek stratégiáit és a portfol ió szempontokat . 
A t o v á b b i a k b a n az t v i z s g á l j u k m e g , h o g y m i l y e n 
stratégiai üzlet i egységekbő l ál l i tható össze a te lekom­
munikác iós portfol ió , és a vizsgál t területen melyek az 
üzleti s ikerhez szükséges a lapvető vállalati képességek. 
Telekommunikáció 
a XX. század végén 
A vi lággazdaság olyan jó l ismert szolgáltatási ágai, mint 
a p é n z ü g y e k , a t e l e k o m m u n i k á c i ó , a köz lekedés és az 
egészségügy , tíz évve l m é g igen stabilnak és sok helyen 
nyereségesnek muta tkoznak , ma i helyzetüket viszont drá­
mai vá l tozások je l l emzik , ame lyek azonos okokra vezet­
hetők vissza: a technológia i fejlődésre, a szolgáltatási pa­
letta gyors bővülés re , a deregulációra , a privatizálásra, az 
új be lépők je len tkezésére , a global izálódásra , és - mind­
e z e k k ö v e t k e z m é n y e k é n t - a v e s e n y s o h a n e m látot t 
m é r t é k ű k i é l e z ő d é s é r e . A fe l so ro l t ak n e m e g y m á s t ó l 
f ü g g e t l e n t é n y e z ő k é s j e l e n s é g e k : f e l t é t e l e z i k és 
k i egész í t i k e g y m á s t , ha t á suk e g y m á s ál tal fe lerősí tve 
je lentkezik . Megvá l toz tak a szolgál taások igénybe vevői 
is: tanul tabbak, igényesebbek , k i f inomul tabbak lettek. 
H a v a l a k i p á r é v v e l e z e l ő t t t e l e k o m m u n i k á c i ó r ó l 
beszé l t , a k k o r á l t a l ában egy á l l ami tu la jdonban l evő , 
nagy, nemze t i te lefontársaság k é p e je lent meg a szeme 
előtt, ame ly össze van kapcso lva a postával , tevékenysége 
e rősen szabá lyozo t t , m o n o p o l h e l y z e t e t é lvez és ennek 
megfele lően v ise lkedik (szolgáltatásaira következéskép­
pen sok a panasz ) ; m a g a a k o m m u n i k á c i ó pedig rézká­
b e l e k e n , e m b e r és e m b e r közö t t , hang közve t í t é séve l 
tör ténik. E z a k é p a vi lág számos o rszágában m a már 
egyre inkább a múl té . 
A t e l e k o m m u n i k á c i ó s ipar m a i h e l y z e t é n e k e l e m ­
z é s é n é l a t e c h n o l ó g i a i f e j l ődésbő l ke l l k i i n d u l n u n k , 
amely egyre köze lebb hozza egymáshoz a számítástech­
nikát, a t e l ekommunikác ió t és a televíziózást. A digitali­
zált , in te l l igens h á l ó z a t o k o n m á r n e m c s a k a szokásos 
e m b e r i h a n g ü z e n e t e k fu tnak, h a n e m a legkülönfé lébb 
adatok és információk, sokféle helyre , a legvál tozatosabb 
cé lokból . A kábe l t évés há lóza tokon telefonos szolgál­
tatásokat lehe t nyújtani , a te lefonkábeleken pedig rövi­
desen f i lmeket lehet közvet í teni , amelyeket az ember a 
saját l akásán , e g y s z á m í t ó g é p képe rnyő jén meg je lenő 
m e n ü b ő l vá lasz t k i , egy egé r mozga t á sáva l és néhány 
g o m b n y o m á s s a l . A z E - m a i l h á l ó z a t o k o n d ig i t a l i zá l t 
ü z e n e t e k e t t o v á b b í t a n a k , n a g y a d a t b a n k o k h o z szá ­
mí tógép és telefon segí tségével lehet hozzáférni. A „drót" 
m a m á r egyre több helyen üvegszálas kábel t je lent (1994-
ig egyedü l a Bri t ish Te lecom több mint egymil l ió mér­
földnyi op t ika i kábe l t te lepí tet t ) , vagy nincs is „dró t" , 
hiszen gyorsan fej lődnek a mob i l (rádiós) szolgáltatások. 
És hang is egyre kevesebb hal lható: bár a hanggal történő 
k o m m u n i k á c i ó m a m é g m i n t e g y 98 száza lékos piaci 
részesedéssel rendelkez ik , a szakértők vé leménye szerint 
az két év t izeden be lü l 6 5 százalékra fog csökkenni , míg 
3 0 százalék az adat továbbí tásé lesz, 15 százalék pedig a 
vizuális k o m m u n i k á c i ó k é . (Dowl ing , 1994. 60. p.) 
A felsorolt technikai vá l tozások radikálisan átalakítják 
a fogyasztók elvárásai t és viselkedését . A hanggal történő 
és a vizuál is k o m m u n i k á c i ó , va lamint a digitális adat­
továbbí tás ö s s z e o l v a d á s a for radalmi vá l tozásokat idéz 
elő a l ehe tőségekben és az igényekben . (Manapság az 
e lőbbiek rendre mege lőz ik az utóbbiakat , rácáfolva arra a 
nézetre , hogy a kínála t a vevői e lvárásokhoz igzodik.) A 
poli t ikusok, a tudósok és a vál la la tvezetők által felvázolt 
olyan „stratégiai víziók", min t az információs sz t rádáké , 
a h a t a l m a s e l e k t r o n i k u s k ö n y v t á r a k é v a g y a m i n d e n 
család asztalán ot t l evő , há lóza t ra kö tö t t s zámí t ó g ép é , 
szé les t áv la toka t n y i t n a k m e g . M i n d e z e k h a t á s á r a az 
ügyfelek idővel egyre k i f inomul tabbak lesznek, válogat­
nak, és tes tre szabot t s zo lgá l t a t á soka t i g é n y e l n e k . E z 
nincs el lenére a te lefontársaságoknak: ha ta lmas összegű 
beruházásokkal létrehozott infrastruktúrájukat csak akkor 
tudják gazdaságosan működte tn i , ha az ügyfeleiket annak 
minél gyakor ibb használatára bírják, ehhez pedig sokféle 
szolgáltatásra és azokat hasznosí tani tudó ügyfe lekre van 
szükség. 
A technológiai és a piaci vál tozások arra késztet ik a 
kormányokat , hogy vál toztassanak a t e l ekommunikác ió ra 
vonatkozó eddig ál láspontjukon. Az U S A - b a n az A T & T 
szétbontásának és az iparág deregulác ió jának ha tására , 
elsősorban a távolsági , a mobi l és a mul t imédia szolgál­
tatások területén egyre hevesebb verseny bon takoz ik ki . 
A nagy ál lami te lekommunikác iós cégeket a vi lág számos 
o r s z á g á b a n pr iva t izá l ják , e g y e b e k k ö z ö t t azé r t , h o g y 
eredményesebben vegyék fel a harcot a számta lan új szol­
gáltatóval. A piac egyelőre csak kevés o rszágban tekint­
hető teljesen l iberal izál tnak (még a pé ldakén t gyak ran 
emlegetet t brit piac sem teljesen az) , de az e s e m é n y e k és 
a tendenciák mind ebbe az i rányba muta tnak . Az Európa i 
U n i ó t a g o r s z á g a i b a n , a v o n a t k o z ó d i r e k t í v a a l a p j á n , 
1998-ra tervezik a t e lekommunikác iós p iac teljes l iberali­
zálását. A technológiai és a piaci „ n y o m á s " hatására , az 
á l l a m i k ö t ö t t s é g e k t ő l e g y r e i n k á b b m e g s z a b a d u l ó 
te lekommunikációs cégek tevékenységi kö rüke t gyorsan 
kiterjesztették az országhatárokon túlra is: megje lentek a 
nagy, globális „ já tékosok", heves harc indult m e g az ügy­
felek elhódításáért , a beruházás i lehetőségekér t , az óriás 
méretű, nemzetközi vállalatok saját t e l ekommunikác iós 
rendszereinek kiépítéséért és működte téséér t , a stratégiai 
szövetségek irányítói pozíciójáért . 
A z e l m o n d o t t a k a t vá l l a l a tveze té s i és üz le tpo l i t i ka i 
szemszögből összegezve azt mondha t juk , hogy a te le­
kommunikác ió területén egymássa l pá rhuzamosan je lent­
keznek mélyreható és kiterjedt diverzif ikációs és integrá­
ciós je lenségek, mégpedig az é l eződő verseny feltételei 
közepet te . „K la s sz ikus" s t ra tégiai por t fo l ió -p rob lémák 
merülnek fel: új szolgál tatásokat kell ú tnak indí tani , meg 
kell határozni a már meg levők stratégiai szerepét , keresz t ­
finanszírozási p rob lémákat kel l megoldan i , gondoskodn i 
kell a portfolió egyensúlyáról , va lamint létre kel l hozni 
azt a vá l l a la t i s z e r v e z e t i - m ű k ö d é s i r e n d s z e r t , a m e l y 
egyfelől megfelelő önál lóságot és mozgás te re t biztosí t az 
egyes üzletágaknak, másfelől nem gátolja, sőt elősegít i 
azok integrációját. A nagy te lekommunikác iós cégek -
g o n d o l u n k p é l d á u l a Br i t i sh T e l e c o m r a , a D e u t s c h e 
Telekomra , a Francé Te lecomra vagy az Amer i t echre -
köze lmúl tban végrehaj tot t á t szervezése i ( lásd M o r l e y , 
1986; Pospischi l , 1993; W e i s s , 1993) és nyi lvánosságra 
hozott stratégiai e lképzelései azt je lzik, hogy a veze tők 
lázasan keresik a választ ezekre a kérdésekre , és az k o ­
rán t sem egyér t e lmű . A szo lgá l t a tások sa já tossága ihoz 
igazodó, differenciált üzletpoli t ika, és a többféle okbó l -
például a piac szegmentá lódása , a vállalati mére tek , az 
információs technológia adta l ehe tőségek k ihaszná lása 
miat t egyre fontosabbá vá ló szervezet i decen t ra l i zác ió 
alapja a stratégiai üzleti egységek azonosí tása , majd az 
üz le tág i por t fo l ió f e lvázo lása . E z , m i n t l á tn i fog juk , 
többféle módon is történhet: a t e l ekommunikác iós vál-
la la toknak többféle portfol ió kell pá rhuzamosan mened­
zselniük, miközben n e m szabad szem elől téveszteniük a 
s ikerhez szükséges a lapvető képességeket . 
*• A szolgáltatási portfolió 
A te lekommunikác iós üzle tágak elhatárolásának kézen­
fekvő módja a szolgál tatások szerinti tagolás , amihez a 
szolgáltatási palet ta rohamos szélesedése ad alapot. 
N é h á n y európa i ország „ te lekommunikác iós profilja" 
(Yearbook , 1993) e lső lépcsőben öt fő üzletágat külön­
böztet m e g : 
- a lapvető hálózat i szolgál tatások; 
- mobi l szolgál tatások; 
- műho ldas szolgál tatások; 
- hozzáadot t érték szolgál tatások (value added Ser­
vices) és 
- t e l ekommunikác iós berendezések gyártása. 
Mive l a felsorolt szolgál tatások az ál lami szabályozás 
és a piaci verseny szempont jából nem egyformák, cél­
szerű a stratégiai szempontból való megkülönböztetésük. 
A köz i smer t a lapvető hálózat i szolgál tatásokat (hagyo­
mányos telefon, telefax, fax stb.) szinte minden nemzet i 
t e l e k o m m u n i k á c i ó s cég nyúj t ja . E z a t e rü le t n é h á n y 
kivétel lel (Európában Angl ia és Svédország számít ilyen­
nek) egye lőre á l lami monopó l iumnak tekinthető - e te­
kinte tben Európában a nagy vál tozások a század végére , 
a j ö v ő század elejére várhatók. A többi négy területen el­
v i l eg s z a b a d a v e r s e n y , bá r b i z o n y o s á l l ami j ogos í t ­
v á n y o k ( m i n d e n e k e l ő t t a m ű k ö d é s i , i l l e tve á rus í t á s i 
engedé lyek k iadása , esetenként valamely szolgáltatástí­
pus monopol izá lása) fennmaradtak; az egyes üzletágakat 
ugyanakkor el térő, „ t e rmésze tes" belépési korlá tok (pl. a 
piaci megje lenéshez szükséges tőkeerő , a meglevő infra­
s t ruktúrához való hozzáférés lehetősége) veszik körül , és 
a kereslet i -kínálat i v i szonyok, a piaci é letgörbék sem egy­
formák. Például a mobi l szolgál tatások területén jelenleg 
robbanásszerű növekedés tapasztalható, de egyes szak­
ér tők a közel i j övő re a p iac telítődését prognosztizálják, 
a m i t o v á b b é l ezhe t i a v e r s e n y t az ügyfé lkö rük gyors 
n ö v e k e d é s é b e n é r d e k e l t r ád ió t e l e fonos c é g e k közö t t . 
Berendezések gyár tásával a nagy , nemzet i t e l ekommu­
nikációs c é g e k el térő mér tékben foglalkoznak; például a 
svéd Tel ia e tekintetben mege lőz i honfitársát, az Ericsont , 
u g y a n a k k o r a múl t év végén Olaszországban lezajlottt 
deregulációs és privat izációs lépések egyik e leme éppen 
a s zo lgá l t a t á s és a gyá r t á s b i z o n y o s mér t ékű szé tvá­
lasztása volt. 
Az a lapvető hálózat i szolgál tatások többségét je lenleg 
a t e l e k o m m u n i k á c i ó s po r t fo l i ó „ s z t á r j a i n a k " , l egna ­
g y o b b , l e g s t a b i l a b b és l e g v é d e t t e b b s t ra tég ia i üz le t ­
ága inak tekinthetjük. A nagy, nemzet i cégek monopól iu­
má t m é g a p iac teljes l iberalizálásával sem könnyű meg­
törni. (E legendő , ha erre Angl ia példáját idézzük, ahol a 
M e r c u r y t ö b b é v e s h a r c u tán v i s s z a v o n u l n i l á t sz ik a 
B r i t i s h T e l e c o m m a l s z e m b e n , a k o r m á n y p e d i g az 
a m e r i k a i A T & T „ b e e n g e d é s é v e l " p róbá l ja a versenyt 
é lezni . ) A „ sz t á r " sze rep u g y a n a k k o r nem je lent i azt , 
hogy az a lapve tő hálózati szolgáltatások stratégiai szem­
pontbó l h o m o g é n tömege t alkotnak. El térések tapasztal­
h a t ó k p é l d á u l a haza i és a n e m z e t k ö z i szo lgá l ta tások 
közöt t : az u tóbb iak területén, napja inkban, a technikai 
fejlődés, a gazdaság i kényszer - a hálózatok kihasznált­
sága - és a korább i általános keresztfinanszírozási gya­
korla t (a magas nemze tköz i tarifákból támogatni a hazai 
szolgáltatásokat) köve tkez tében sajátos lehetőségek nyíl­
tak (például a nemze tköz i h ívások „á t te re lése" egy ala­
c s o n y a b b ta r i fával d o l g o z ó m á s i k o r s z á g t e l e fonvá l ­
lalatához) , mire heves harc indul t m e g a g lobal izá lódó 
cégek között . A helyzet fe lméréséhez e legendő egy pil­
lantást vetni pé ldául a Telecom Francé , a svéd Tel ia és a 
B e l g a c o m v o n a t k o z ó ú j s ágh i rde t é se i r e v a g y a tarifa­
c s ö k k e n t é s e k r ő l s z ó l ó b e s z á m o l ó k r a ; az u t ó b b i a k a 
j ö v ő b e n m e g r e n d í t h e t i k a n e m z e t k ö z i s z o l g á l t a t á s o k 
„fejőstehén" szerepét . A z a lapvető hálózat i szolgáltatá­
sok portfoliójában a je lek szer int a te lexnek a „döglöt t 
ku tya" szerep jut: a helyét á tveszi az egyre k i f inomul tabb 
telefax. 
A te lekommunikác iós portfol iók t ipikus „kérdője le i" 
vagy „prob lémás g y e r e k e i " az úgyneveze t t hozzáadot t 
ér ték szolgál ta tások: p iaca ik újak és egye lő r e gyorsan 
n ö v e k e d n e k , a s z o l g á l t a t á s o k m é g k i f o r r a t l a n o k , az 
ügyfelek most „kóstolgat ják" őket , további innovációkra 
van s z ü k s é g , á r c s ö k k e n é s e k v á r h a t ó k , a n ö v e k e d é s i 
potenciálok tekintetében nagy a b izonyta lanság . 
A köve tkezőkben - a tel jesség igénye né lkü l - fel­
sorolunk néhány ilyen szolgáltatást . 
- On-line adatbázisok. Kétféle változatuk ismert: a real-time 
(az információkat közvetlenül az esemény után rögzítő és továb­
bító) adatbázisokat ma elsősorban ott használják, ahol azonnali 
akciókra van szükség (például a nemzetközi pénzügyi 
események követésénél); a historical adatbázisok pedig koráb­
ban feltöltött számítógépes tárakról referenciákhoz, elemzé­
sekhez adnak - esetleg bizonyos időszakonként aktualizált -
információkat. Az „információs sztrádák" gigantikus amerikai 
víziójában (lásd pl. Kupfer, 1993) mindkét változat szerepet 
kap. 
- Hiteligazolás (credit authorisation). Tipikus on-line pénz­
ügyi szolgáltatás: a hitelkártyák kibocsátói a tranzakciókkal 
egyidőben igazolhatják a hitelkártyák segítségével végzett 
műveleteket. 
- Elektronikus pénzátutalás. Fejlettebb változatánál a tranzak­
ció részleteire vonatkozó adatokat - elektronikus úton - a vásár­
lással egy időben cseréli ki egymással a vevő és az eladó bankja. 
- Audiotex. Hangos információs szolgáltatás, például az idő­
járásról. 
- Videotex. Interaktív szolgáltatás, központi számítógéphez 
kapcsolt televíziós terminálok segítségével: ilyet használnak 
például a helyfoglalásoknál a légiközlekedésben. 
- E-mail. Elektronikus „levelezés" számítógépek között. 
- Elektronikus adatcsere (electronic data interchange). Az 
üzleti adminisztrációban, a kereskedelemben és a szállításban 
használt papírok helyettesítése standard elektronikus üzene­
tekkel, számítógépek között, emberi beavatkozás nélkül. 
- Helyfoglalási rendszerek. Jegyvásárlásnál, szállásfoglalás­
nál, szállításnál használják őket. Alkalmazásuk előmozdítja az 
utazási irodák és a szabadidős szolgáltatók integrációját. 
- Üzletkötési rendszerek (dealing systems). Főleg brókerek 
használják tranzakcióik intézésére. Funkciója miatt real-time 
adatbázisra kell épülnie, megbízhatónak és rendkívül gyorsnak 
kell lennie. 
- Videokonferencia. Többirányú, digitális hang- és képtováb­
bítás különböző helyszínek között. Leggyakoribb megjelenési 
változatában egy egyirányú, műholdas videókapcsolat szerepel, 
kétirányú rádiós hangcsatornával támogatva. 
- Magánhálózatok menedzselése. Gerinchálóza-tokhoz csat­
lakozó vállalati kommunikációs rendszerek kiépítését, karban­
tartását, működtetését jelenti, ide értve az olyan tevékeny­
ségeket is, mint a tanácsadás vagy a szoftverellátás. Főleg 
adatközlésre szolgál, mivel a magáncégek a legtöbb európai 
országban nem foglalkoznak hangátvitellel. 
- Személyhívó szolgáltatás. Üzenetek továbbítása rádión ke­
resztül. 
A felsorolt szolgál ta tásoknak igen eltérő a je lentősége , a 
versenyhelyze te és a növekedés i potenciálja. Sok függ a 
t e c h n i k a f e j lődésé tő l . A s z e m é l y h í v ó k a t p é l d á u l - a 
r ád ió t e l e fonok r o h a m o s ter jedése mia t t - m á r többen 
„leírták"; a közelmúltban azonban megjelentek a hosszabb 
üzene tek továbbí tásá ra , tárolására és v issza-keresésére 
a lka lmas készü lékek , ame lyek újabb piaci lehetőségeket 
n y i t h a t n a k . A m a g á n h á l ó z a t o k m e n e d z s e l é s e üz le tág 
1992-ben negyven százalékos növekedés t produkált , és 
Eu rópában ez adja a hozzáadot tér ték-szolgál ta tásokból 
s z á r m a z ó bevé t e l ha tvan száza léká t ; m i n d e z e k követ­
kez tében , minden b izonnyal , egyre tekintélyesebb helyet 
kaphat a n a g y o b b te lekommunikác iós szervezetek szol­
gáltatási portfol iójában: a szakértők heves harcot prog­
noszt izá lnak a világ min tegy kétezer nagy, nemzetközi 
vál la latának t e l ekommunikác iós piacáért . 
A nemzet i t e l ekommunikác iós cégek szervezetében jól 
f e l i s m e r h e t ő a s z e r v e z e t i - i r á n y í t á s i r e n d s z e r h o z z á -
i l lesztése a szolgál tatási portfol ió egyes e lemeihez. Gya­
kor i mego ldás például a mobi lszolgál ta tások (rádiótele­
fon) l e á n y v á l l a l a t o k b a vagy decen t ra l i zá l t d iv íz iókba 
való szervezése . ( A pé ldakén t használ t mobi l k o m m u ­
nikáció további szolgál tatásokra bontható; például a brit 
Vodafone holding va l amenny i leányvállalata kü lönböző 
rádiós szolgál ta tásokat nyújt.) A z olyan nagy cégek, mint 
például a Bri t ish Te lecom, a Te lecom Francé , a Deutsche 
T e l e k o m és az A m e r i t e c h (az u t ó b b i ke t t ő a m a g y a r 
M A T A V - b a n is é rdeke l t ) t a n u l m á n y o z á s a alapján vi­
szont az t a köve tkez te t é s t vonhat juk le , hogy ezek az 
ügy fe l ekke l k ö z v e t l e n k a p c s o l a t b a n á l ló r é sz l ege ike t 
egyre i n k á b b az ügyfé lkörök szer int i por t fo l ió szerint 
alakítják, min t sem hogy az egyes szolgál tatást ípusokhoz 
i l lesztenék azokat . (Pospischi l , 1993; Ameri tech, 1994) 
*• Az ügyfélkörök szerinti portfolió 
A t e l e k o m m u n i k á c i ó s vá l la la tok ügyfé lkörök szer int i 
por t fol iója ügyfe le ik j e l l egze tes csoport ja i t k i szo lgá ló 
egységeikből áll. Min t m á r utal tunk rá, ahogy a piacokért 
folytatott verseny é leződik , az ügyfélkörök sze-rinti üz­
le tágak egyre fontosabb szerepet kapnak a nagy te lekom­
munikác iós cégek stratégiájában és irányításában. Ebből 
a szempontbó l ( i smét a teljesség igénye nélkül) t ipikus 
stratégiai üzlet i egységeknek tekinthetők a következők: 
- lakossági szolgál ta tások üzletága: a lapvető szolgál­
ta tások nyúj tása ese tenként sok mil l ió háztartásnak; 
- k i eme l t ügyfelek üzletága: széles körű és kifinomult 
szolgál ta tások biz tosí tása néhány tucat vagy néhány száz 
k iemel t ügyfé lnek (nagyvál la la toknak , kormányhiva ta ­
loknak, oktatás i és kuta tás i in tézményeknek stb.), a m e ­
lyek ese tenként több ezer telefonvonallal rendelkeznek; 
- kisvállalkozások üz l e t ága : k e v é s te le fonvonal la l 
rende lkező , kis tőkeerejű magánvál la la tok kiszolgálása; 
- különleges szolgáltatások üz l e t ága : e b b e soro l ­
hat juk a sajátos ügyfé lkö röknek nyújtot t egészségügy i 
( t ávd i agnóz i s ) , ok ta tás i ( t ávok ta tás ) , pénzügy i , ke res ­
kedelmi , szállítási, kormányzat i , szakértői stb. szolgál ta­
tásokat; 
- nyilvános állomások üz l e t ága : t e l e f o n á l l o m á s o k 
m ű k ö d t e t é s e ny i lvános h e l y e k e n és k ü l ö n b ö z ő in téz­
ményeknél (az ügyfelek ebben az esetben a he lysz ínek 
tulajdonosai); 
- rádiós szolgáltatások üzle tága: mobi l szolgál ta tá­
sok nyújtása mobil - mozgásban levő - ügyfelek számára ; 
- reklám ü z l e t á g ; a t e l e k o m m u n i k á c i ó h o z k a p ­
csolódó eszközök (pl. te lefonkönyv, te lefonkártya) fel­
használása rek lámhordozóként ; 
- lízing üz le tág : t e l e k o m m u n i k á c i ó s b e r e n d e z é s e k 
l ízingelése e lsősorban n a g y o b b vál la la tok és h ivata lok 
számára; 
- hálózati üzletág: sajátos üzlet i egység , a m e l y n e k 
„vevő i" az eddig felsorolt, be lső üzletágak. 
Látható , hogy a szolgáltatási és az ügyfelek szerinti 
portfoliók között vannak átfedések (például a mobi l szol­
gáltatások mindket tőben külön üzleti egységként szere­
pelnek) , ugyanakkor a különbségek is nyi lvánvalóak: az 
előbbi például az a lapvető telefonos szolgál ta tások tekin­
tetében nem tesz különbséget a lakossági és a szervezet i 
piac között , az utóbbi viszont igen, mer t azok közöt t , mar­
ket ing szempon tbó l ( l é t szám, e l é rhe tőség , m a r k e t i n g ­
k o m m u n i k á c i ó , igénybevé te l i -vásá r l á s i s z o k á s o k stb.) 
igen sok az eltérés. 
A piaci szegmensek szerinti tagolás mé lysége és módja 
a te lekommunikációs cégek mére te és a helyi piaci l ibera­
lizáltsága (azaz a verseny élessége) szerint el térő lehet. 
Például a Te lecom Malys iáná l - a m e l y n e k részvénye i 
egyébként „blue ch ipnek" számítanak - nemrég három új 
üzleti egységet (divíziót) alakítottak ki a h a g y o m á n y o s 
telefonos, a szolgáltatási és a hírközlési p iacokra . A deut-
sche Telekomnál külön egységek foglalkoznak a lakossá­
gi, az üzleti és a kiemel t ügyfelekkel . Az U S A k ö z é p ­
nyugati területén mintegy t izenöt mil l ió előfizetői vonal ­
lal r e n d e l k e z ő A m e r i t e c h a k ö z e l m ú l t b a n szak í to t t a 
korábbi - á l l amok szerinti - földrajzi tagolással , és t izen­
két új stratégiai üzlet i egységet hozot t létre ( l akosság , 
k i e m e l t ügy fe l ek , k ü l ö n l e g e s s z o l g á l t a t á s o k , k i s v á l ­
lalkozások, távolsági szolgáltatások, információs szolgál­
tatások, helyi körzetek, nyi lvános á l lomások , rádióte le­
fon, reklám, l ízing, külföldi é rdekel t ségek) , k o mb i n á l v a a 
szolgáltatási és az ügyfélkörök szerinti t e l ekommuniká ­
c iós por t fo l ió e l eme i t . A z e g y e s üz le t i e g y s é g e k h e z 
speciális stratégiákat rendel hozzá: a lakossági üz le tágban 
például a m e g l e v ő szolgá l ta tások ter jesztésére és újak 
bevezetésére törekszik, a k iemel t ügyfelek kiszolgálása 
érdekében stratégiai szövetségeket köt , a k isvál la lkozá­
sok p iacá t i g é n y e k és a t t i t ű d ö k sze r in t s z e g m e n t á l j a 
tovább, a helyi körze tek számára kü lön leges technika i 
megoldásoka t k íná l , a r ek lám üz le tágban az interakt ív 
vásárlást igyekszik el terjeszteni , és így tovább . ( A m e ­
ri tech. 1994) 
Az egyes országokban igen el térő lehet a fentebb fel­
sorolt üzletágak növekedés i potenciálja. A lakosság tele­
fonnal való el látottsága tekintetében, pé ldául a l is tavezető 
Svédországban egy háztar tásra több vonal is ju t , míg a 
k i lencvenes évek elején Ind iában ezer főből á t lagosan 
hatnak volt telefonja, de ez a szám Brazí l iában, Chi lében, 
Dél-Afrikában és hazánkban is száz alatt volt (The W o r l d 
Competi t iveness Repor t , 1993). A régiók közöt t i kü lönb ­
ségek tárgyalásával viszont e lérkeztünk a stratégiai üzlet i 
egységek elhatárolásának ha rmadik vál tozatához, a föld­
rajzi portfolióhoz. 
* • A fö ld ra jz i po r t fo l ió 
T e l e k o m m u n i k á c i ó s szo lgá l ta tásoka t mindig adott he ­
lyeken kel l nyújtani - nem csoda hát, hogy a regionális 
s zempon tok fontos szerepet kapnak a nagy te lekommu­
n ikác iós c é g e k s t ra tégiá jában és i rányí tásában. E n n e k 
legkézenfekvőbb változata az anyaország felbontása föld­
rajzi régiókra , ahogy azt például a Francé Telecom vagy 
a svéd Tel ia teszi. A Brit ish Te lecomnál a nyolcvanas 
évek közepén , közvet lenül a pr ivat izáció után, decentrali­
zá l t t e rü l e t i i g a z g a t ó s á g o k a t ( n y e r e s é g k ö z p o n t o k a t ) 
alakítottak k i , miközben a korábbinál jóval határozottab­
ban e lha t á ro l t ák e g y m á s t ó l a vona lbe l i és a törzskar i 
funkciókat , va lamint egyfelől a vállalati központ , más­
felől a regionál is a lapon szervezett , a piaccal közvet len 
kapcso la tban l evő operat ív egységek feladatkörét és dön­
tési jogosí tványai t . 
A te lekommunikác iós társaságok földrajzi portfoliója 
m o s t van k i a l a k u l ó b a n , az egyes regionál i s üz le tágak 
poz í c ió j á t és s t ra tég ia i s ze repé t ezé r t egye lő r e nehéz 
m e g h a t á r o z n i , r áadásu l a g loba l i zá lódás d imenz ió i és 
i rányai tek in te tében az egyes o rszágok közöt t je lentős 
kü lönbségek vannak. A folyamat a nyolcvanas évek ele­
j én indu l t m e g , és gyo r san fel is gyorsul t , nap ja inkra 
pedig a ha ta lmas tőkéket m e g m o z g a t ó nemzetközi akciók 
napihír ré váltak. A global izálódás mot ívumai t a követ­
kezőkben sorol juk fel: 
- a l e g n a g y o b b (vá l la la t i ) ügyfe lek n e m z e t k ö z i v é 
vá lása fel tartóztathatatlanul halad előre - a globális vál­
la la tok g lobál i s t e l ekommunikác ió s igényekkel lépnek 
fel; 
- a t echnológia fejlődése (pl. a S O N E T , az S D H és az 
A T M technológ iák) e lősegí t ik a globális hálózatok ki­
építését; 
- a kínálat i o ldalon egyre több olyan rendszer integ­
rátor van, aki komplex információs rendszereket tud ki­
építeni; 
- a haza i p i acokon k ibon takozo t t verseny miat t az 
a lapvető szolgál ta tások nyereséghányada csökken, a ta­
rifák és a kö l t ségek közöt t egyre k isebb a különbség. Szá­
m o s O E C D országban az ál lam nem engedi meg , hogy a 
nemzet i t e l ekommunikác iós cégek n e m kapcsolódó üz­
le tágakba diverzif ikál janak - a cipész tehát a kaptafánál 
marad , de kényte len más régiók felé terjeszkedni; 
- a n a g y t e l e k o m m u n i k á c i ó s c é g e k k a p a c i t á s k i ­
h a s z n á l á s i és fedeze t i p r o b l é m á k k a l k ü s z k ö d n e k : na­
gyobb tömegszerűsége t kel l elérniük, meg kell osztaniuk 
a kutatási-fejlesztési köl tségeket , ki kell használniuk az 
új , nagyte l jes í tményű hálózataikat ; 
- a fejlődő és a volt szocialista országok piaca - itt 
n e m részletezet t , d e nyi lván nagyrészt közismert okokból 
- megnyí l t a nagy, tőkeerős telefontársaságok előtt. 
A külföldi befektetések vonzerejét - a hagyományos 
portfol ió szempontok , így például a kereslet növekedése , 
a vevők f izetőképessége, a verseny élessége mellett - szá­
mo t t evő mér tékben befolyásolja az egyes országok kor­
mánya inak politikája. Az O E C D országok többségének 
n incsenek specifikus szabályai a helyi te lekommuniká­
ciós cégek külföldi befektetéseire vonatkozóan, az eset­
l eg m e g l e v ő k o r l á t o k p e d i g f e l b o m l ó b a n vannak . (A 
D e u t s c h e T e l e k o m - o t pé ldáu l a l ko tmányos p rob l émák 
akadá lyoz ták a közvet len külföldi terjeszkedésben, amit 
leányvál la la tok alapí tásával volt kénytelen megoldani . ) A 
k o r m á n y o k a kü l fö ld i ek be jöve te l é re va lamive l é r zé ­
kenyebben reagálnak. E g y e s e k szabá lyozássa l p róbá lnak 
meg védekezni , ese tenként kor lá tozzák a külföldi részvé­
tel arányát a helyi tá rsaságokban, vagy megha tá rozzák az 
igazgató tanácsok nemzet i összetételét . A k é p tarka és 
változó: Új-Zélandon és Angl iában n incse-nek korlátok 
( leszámítva az á l lamnak speciális ké rdésekben vétójogot 
biztosító „arany" , i l letve „ k i w i " részvényeke t ) , Francia­
országban és Dán iában vannak , J apán az N T T - r e és a 
K D D - r e vonatkozó kötöt t ségeket 1992 elején enyhítet te . 
A hagyományos hálózati szolgál ta tásoknál az á l lami elő­
írások ál talában sz igorúbbak, min t a mobi l , a műholdas és 
a hozzáadot t érték szolgál ta tásoknál . Amer ika i társasá­
g o k j e l en tek m e g E u r ó p á b a n , és megfo rd í tva . A cseh 
n e m z e t i t e l e k o m m u n i k á c i ó s cég kü l fö ld i r é szvé t e l l e l 
t ö r t é n ő p r i v a t i z á c i ó j a 1 9 9 5 - b e n v á r h a t ó ; a m a g y a r 
M A T Á V részleges privat izációja 1994-ben megtör tént , a 
je len cikk megí rása idején a további lépésekről folytak 
tárgyalások. Arra is ta lá lhatunk példát , hogy egy te lekom­
m u n i k á c i ó s c é g k ü l f ö l d ö n s i k e r e s e b b , m i n t a sa já t 
hazájában; ilyen például az angol Cab le and Wire less , a 
már említett Mercury anyavál lalata . 
A nemzetközi terjeszkedés - a szokásos technikai és 
kulturális nehézségeken kívül - sajátos p rob lémáka t is 
felvet. Csak a példa kedvéér t : m i van akkor , ha a független 
helyi magáncégek az anyaországaik á l l ama által támoga­
tott külföldiekkel kény te lenek ve r senyezn i? Jó dolog-e 
az, ha a helyi t e lekommunikác iós vállalat a haza i profitot 
külföldön fekteti be (az o t thoni „fe jős tehenekből" külföl­
di „kérdője leket" f inanszíroz)? 
Mi lyen információkat kapha tnak a külföldiek a biz­
tonságpoli t ikai célokat is szolgáló helyi t e l ekommuniká­
ció r endsze rek rő l? É r v é n y e s í t h e t ő k - e a k ö l c s ö n ö s s é g i 
szabályok? Korlá tozni kel l-e a nyereség külföldre vitelét, 
és ha igen, hogyan? 
A n e m z e t k ö z i t e r jeszkedés a k ö z v e t l e n tőkebe fek ­
te téseken, a vegyesvá l la la tokon és a vállalatfelvásárlá­
sokon kívül más formákban is megje lenhet . Növeksz ik 
például az úgynevezet t joint account management nép­
szerűsége. E n n e k lényege az , hogy két ország te lekom­
munikációs cégei kö lcsönösen g o n d o s k o d n a k azon helyi 
cégek igényeinek kie légí téséről , a m e l y e k n e k a par tner 
országában van a központ juk, azaz az egy ik a más ik segít­
ségével építi ki és működte t i a rendszerét . E g y más ik vál­
tozat, az one stop shopping (mindent egy helyen) olyan 
szövetséget je lent , ame ly mul t inacionál is cégeket szolgál 
k i , a z o k n e m z e t i h o v a t a r t o z á s á t ó l f ü g g e t l e n ü l ( i lyen 
például a hol land és a svéd par tnerek által 1992-ben létre­
hozott P T T Te lecom, vagy a Bri t ish Te l ecom és az M C I 
szövetsége, a Concert ) . 
A földrajzi portfolió szervezet i keze lésének módja vál­
tozatos. Például az Amer i techné l a külföldi befektetések 
- köz tük a magyarországi ; kü lön s tratégiai üzle tágban 
j e l ennek m e g , míg a T e l e c o m m a l a y s i a - n á l a fentebb 
említett te lefonos, szolgál tatási és hírközlési d ivíz iók az 
új vállalati s zabá lyok szer int öná l lóan d o l g o z h a t n a k a 
nemzetközi p iacokon is. 
A nemzetköz i regionál is d imenz ió megje lenésével és 
megerősödésével a nagy t e l ekommunikác iós cégek port­
foliója f e lvesz i a d ive r z i f i ká l t , g l o b á l i s v á l l a l a t o k r a 
j e l l emző formát, amelyben egymássa l pá rhuzamosan , a 
körü lmények alakulásától függően vál tozó priori tásokkal 
j e l e n t k e z n e k s z o l g á l t a t á s i ( t e r m é k ) , ü g y f é l k ö r i é s 
r eg ioná l i s s z e m p o n t o k , e z e k a l ap j án s t r a t ég ia i üz le t i 
egységek és a rájuk vona tkozó üzletági stratégiák. Ezen a 
ponton v i s sza ke l l t é rnünk a c ikk b e v e z e t ő gondo la t -
sorához, és fel kell t ennünk a kérdést : valóban csak egy 
klasszikus portfol ió problémáról van itt szó? 
Alapvető képességek 
a telekommunikációban 
Prahalad és Hame l a beveze tőben leírt hasonlatát alkal­
mazva azt mondhat juk , hogy a távközlési ipar a huszadik 
század végén o lyan fára emlékezte t , amelynek a technikai 
fejlődés köve tkez tében rendkívül gyorsan szaporodnak a 
levelei és a gyümölcse i (a konkrét technikai eszközök és 
szolgál ta tások) , őke t ped ig e g y m á s b a fonódó, nehezen 
á t tekinthető , á l landóan á ta lakuló ágak (stratégiai üzleti 
egységek) tartják. H a az e lemzésben csak idáig jutunk, 
a k k o r egy k o n k r é t t e l e k o m m u n i k á c i ó s vál la la t s traté­
giáját „k lassz ikus" portfolió problémaként kezelhetjük: 
azonosí tani kel l a stratégiai üzletágakat , el kell végezni a 
megfele lő környezet i és be l ső e lemzéseket , majd az egyes 
üz le tágakhoz megfe le lő s t ra tégiákat (be ruházás , növe­
kedés , lefölözés stb.) kell rendeln i , ügyelve mindeközben 
a portfolió egyensúlyára . 
Az a laposabb e lemzés azonban a „ te lekommunikációs 
fát" tartó gyökerek , az a lapvető képességek fontosságára 
is felhívja a figyelmet. Minden jel arra vall , hogy az ezred­
fordulóra a vi lág t e lekommunikác iós p iaca alaposan át 
fog rendeződni : a Fö ld túl kicsi ahhoz, hogy a jelenlegi 
szolgál tatók va lamennyien elférjenek rajta. A piac óriá­
sok (mindenekelő t t az A T & T , a Nippon , az Ameri tech, a 
Bell South , a Deu t sche Te lekom, a Té lékom Francé és az 
Itália Te l ecom) egyre nagyobb részt hasí tanak ki maguk­
nak a p iacból . 
De vajon csak a nagyság számít? A skandináv tele­
k o m m u n i k á c i ó s vál la la tok (gyár tókat és szolgál tatókat 
e g y a r á n t i d e é r t v e ) p é l d á j a a z t s u g a l l j a , h o g y n e m . 
E z e k b e n az o r s z á g o k b a n a t e l e k o m m u n i k á c i ó s p iaco t 
j ó v a l k o r á b b a n l i b e r a l i z á l t á k , m i n t E u r ó p a t ö b b i 
részében. Vál la lataik korán hozzászoktak a piaci viszo­
nyokhoz , a hazai p iac szűkössége miatt a külföld felé for­
dultak, megtanul tak versenyezni , a lka lmazkodni , újdon­
ságokat beveze tn i , a „kol lekt ív t anu lás" során szerzett 
a lapvető képessége ike t k ihasználni , és mindezek alapján 
m a k ivá ló e redményeke t mtuatnak fel. 
A m i k o r a t e lekommunikác iós piacon szükséges alap­
vető képességekről szólunk, elsősorban a következőkre 
gondolunk: 
• alkalmazkodási képesség - a te lekommunikációs pia­
con az igények egyre differenciál tabbak és kif inomultab­
bak lesznek, a p iac szegmentá lódik , az egyes szegmen­
sekhez való a lka lmazkodás speciális technológiát , mar­
ket inget , ügyfélpoli t ikát k íván; 
• integrációs képesség - a technikai fejlődés határozot­
tan a t echno lóg iák és a szolgál ta tások konvergenciá já t 
jelzi , az integrál t rendszerek pedig új távlatokat nyi tnak 
m e g az ügyfelek k iszolgálásában; e tekintetben a „csú­
cso t " m a a k o m p l e x vállalati információs és te lekommu­
nikációs rendszerek , a tervezet t „ információs sztrádák", 
és a mindezek megvalós í tásá t szolgáló te lekommuniká­
ciós stratégiai szövetségek jelent ik; 
• innovációs képesség - n e m csak a technikai újdonsá­
gokról van szó, h a n e m a ha tékony és nyereséges alkal­
mazásukhoz szükséges szolgáltatási , market ing, vezetési , 
szervezet i és egyéb innovációkról ; 
• versenyelőnyök kifejlesztésének és megtartásának 
k é p e s s é g e - az é l e z ő d ő v e r s e n y b e n va ló t a l p o n m a r a ­
dáshoz és a s ikerhez ve r senye lőnyökre , b i zonyos terü­
leteken és d imenziókban elért k i eme lkedő poz íc ióra van 
szükség; 
• globalizálódási képesség - ké t do lgo t é r tünk ezen : 
egyrészt a nemzetközi p iacokra való ki lépés képességét , 
másrész t a nemze tköz ie sedésbő l a d ó d ó speciá l is tech­
n ika i és v e z e t é s i p r o b l é m á k , k u l t u r á l i s k o n f l i k t u s o k 
keze lésének képességé t , mind a „ fe lvásá r lók" , m i n d a 
„felvásároltak" részéről; 
• az átalakulás képessége - a gyors technikai fejlődés, a 
liberalizálás, a privat izáció és a verseny következ tében a 
te lekommunikác iós színtér á l landóan vál tozik, új p r io ­
r i t á s o k j e l e n n e k m e g ; e s é l y e i a n n a k v a n n a k , a k i a 
szervezeti-irányítási rendszerét á l landóan „oldot t ál lapot­
b an " tudja tartani, je lentős veszteségek nélkül gyorsan át 
tudja alakítani; 
• a „vízionálás " képessége - a t e lekommunikác iós tech­
nológia fejlődése je lenleg messze mege lőz i az igényekét ; 
a piacot a hagyományos piackutatás i e szközökke l n e m 
lehet felmérni, a beruházásokban - egyebek közöt t éppen 
ezért - óriási a kockázat ; a jövő t tehát n e m „fe lmérni" , 
„prognoszt izálni" kel l , hanem nagy fantáziával „meglá t ­
ni". 
Ezek a k é p e s s é g e k k ü l ö n ö s e n f o n t o s a k a k i s e b b -
köztük a volt szocialista - országok t e l ekommunikác iós 
cége i s z á m á r a , a m e l y e k a t ő k e h i á n y , a t e c h n i k a i le ­
maradás és a piac fejletlensége miatt e leve je len tős hát­
ránnyal indulnak a versenyben. 
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